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PLAN PARA EL MEJORAMIENTO DE SERVICIO AL CLIENTE Y PROCESOS DE 
RESPUESTA EN TIENDA EXPRESS DE LA UNIVERSIDAD DE LA SALLE A TRAVÉS DEL 
BENCHMARKING 
 
Sebastián Ricardo Lozano Caicedo* 
Resumen 
 
El servicio al cliente es la imagen que proporciona la empresa en el instante que se relaciona 
con el usuario; es el momento en el que la empresa tiene la oportunidad de conquistar al 
consumidor, y para que este obtenga el producto o servicio en el tiempo y lugar oportuno, el 
tipo de atención al cliente que se le preste al usuario generara diferentes niveles y tipos de 
satisfacción; en cuyo caso, la satisfacción es llamada deleite. Para llegar a este nivel de 
satisfacción, se desarrolla este artículo presentando la introducción del método CPM como 
herramienta para estructurar un óptimo proceso de servicio de atención al cliente de la Tienda 
Express, se analizó  la ruta crítica dentro del diseño de una red de proyectos,  los tiempos de 
cada actividad y el tiempo total en el proceso de fotocopiado y anillado de la Comercial 
Papelera de la calle 46 #7-19 en el barrio de Teusaquillo; finalmente, se realizó un 
benchmarking de las mejores prácticas en el servicio de atención al cliente y se implementaron 
estas mejores prácticas, para obtener una mejora en el tiempo de respuesta en la hora pico de 




Administración de proyectos (PERT/CPM), brechas actuales, red de proyecto, atención y 
satisfacción del cliente, benchmarking. 
 
 *Optante al título del programa de Administración de Empresas, facultad de ciencias administrativas y 





Generar una empresa sólida en atención al cliente, que tenga una productividad mejor en el 
sector papelero, forjando una mejor calidad en los servicios, creando una mayor satisfacción en 
la experiencia de compra en los futuros y frecuentes clientes, con el fin de tener una buena 
base financiera para que crezca, genere nuevas oportunidades de empleo y aumento de 
tiendas y empresas colombianas que apliquen estas herramientas; con la mejora de la atención 
al cliente su resultado será un nivel de productividad alto para la competencia con empresas 
extranjeras ubicadas en el país, se obtendrán bases de competencia en el exterior con la  
creación de un programa de planeación y control de las operaciones empresariales y usando la 
herramienta benchmarking para comparar e identificar las mejores prácticas en los procesos de 
atención al cliente y tiempos de respuesta de la Comercial Papelera vs Tienda Express; la 
transferencia de conocimientos de este programa se desarrolla a partir del mismo, forjando 
estrategias que optimicen y distribuyan mejor las actividades para llegar a un punto efectivo en  
la productividad, enfocar  y re distribuir la organización de la empresa. 
Con base a lo anteriormente mencionado, existen muchas empresas colombianas que no 
resisten financieramente y que tienen un nivel de productividad bajo, existen muchos 
precedentes de clientes que no vuelven a tomar los servicios por la mala experiencia en la 
atención o porque muchas veces no obtienen lo que requieren en el momento que lo necesitan, 
ya que a través de la atención al cliente es que se puede cautivar al usuario y hacer que elijan 
una compañía en vez de otra. Muchas compañías y  empresas han fracasado reduciendo más 
la oportunidad de empleo, puesto que es totalmente diferente una empresa que genere 
grandes ganancias debido a los manejos que le da el gerente; sin embargo solo se preocupan 
por esto y no por el servicio que se le presta al usuario, todas las empresas deberían ser 
empresas integrales que se preocupen por los usuarios para generar en ellos una gratitud y 
que no se sientan obligados si no a gusto de utilizar el servicio, la empresa debe ponerse en los 
zapatos del usuario, meterse al roll e identificar que satisface sus necesidades (Torres, 2013). 
Reseña empresarial de la Comercial Papelera S.A 
 
Esta empresa es una de las principales papelerías del país, con ventas por $6.500 millones de 
pesos, fundada por William Muñoz que proviene de una familia de Aránzazu, Caldas, quien 
viajó a Bogotá en 1381 en búsqueda de nuevas oportunidades y con ayuda de su hermana 
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creo la primera papelería en la calle 46 # 7-19,en Bogotá, la cual, inicialmente contaba con una 
vitrina y un estante; más adelante, llegaron siete hermanas para atender a los clientes y 
colaborar con el negocio hasta las 7:00pm, horario en el que estaba en servicio la papelería. 
‘’La tienda de las paisitas’’ era el nombre con el que los habitantes de este sector la conocían y 
los estudiantes que a media noche golpeaban en el portón en búsqueda de materiales, por la 
presencia de estudiantes en el sector, decidieron especializarse en vender materiales de 
diseño, arte, dibujo y arquitectura. Luego se extendieron a la calle 98, un sector donde vivían 
estudiantes que trabajaban hasta tarde en sus maquetas; su horario de atención era hasta las 
10:00pm, pero la papelería era tan grande que los sobrinos comenzaron a trabajar en ella; 
finalmente, llegaron primos y cuñados a trabajar, y para el año 2001, inauguraron la sucursal de 
la calle 122 #15ª-43, actualmente esta sucursal es una de las más grandes y modernas de la 
ciudad; en el año 2002 comenzaron a prestar el servicio 24 horas domingo a domingo, 
actualmente se ha especializado en diseño, arte y arquitectura. 
Atención al cliente  
 
Muchas empresas, a través de la publicidad, intentan demostrar el interés en satisfacer las 
necesidades del cliente y prestar un servicio de calidad; sin embargo, cuando se necesita de un 
servicio en particular se percata que no es similar a la atención antes ofrecida.  
La atención al cliente es la herramienta para fidelizar a los usuarios una vez compren o se 
contraten con la empresa, ya que, si se cumplen con todas las expectativas que estos 
demandan, es más probable que volverán o aún mejor convencerán a familiares, amigos, 
socios o compañeros de trabajo que tomen el servicio. La atención al cliente es la relación que 
se debe cultivar y mantener por parte de las empresas con sus usuarios; para ello deben 
involucrar detalles, valores agregados y cumplimiento. Aspectos que generarán un beneficio 
directo a la empresa. Según (Brown, 1989)al cliente solo se le puede engañar una vez, si se le 
promete algo y no se cumple, no volverá. La lealtad de un cliente es progresiva como una 
escalera (ver figura 1), pues este va escalando hasta convertirse en un defensor de la marca o 















                                                                                                                    
Fuente:  (Couso, 2010) 
 
Como se puede observar en la figura 1, el peldaño inferior lo ocupa el cliente de una sola vez; 
esto significa el menos leal de todos. Viene luego el ocasional, que representa alrededor del 
10% de las operaciones de una empresa. Por encima, se encuentra el cliente regular, el que 
repite y coloca en la empresa la mayoría de sus pedidos. La escalera termina aquí, pero hay un 
escalón más, el destinado para el defensor. 
 
 Una buena política de atención al cliente debe estar en la sangre de todos en una empresa, 
desde los directivos, pasando por la recepcionista, hasta quien abre la puerta; para cada uno 
de ellos no debe ser una molestia en su turno de trabajo tener que atender al cliente, por eso 
para un empleado debe ser una meta dar una buena atención, una vez que se tenga una 
buena atención al cliente esto se convertirá en una ventaja competitiva. Esta acción es un 
factor de éxito para las empresas, ya que las empresas permanecen y se posiciona en el 
mercado, gracias a los clientes que son quienes aseguran el futuro de una empresa (Couso, 















TIPOS DE CLIENTES 
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2010). Una buena atención se ve reflejada directamente en la satisfacción del cliente, pues el 
objetivo de la atención y el servicio al cliente es hacer clientes satisfechos; una atención con 
calidad es darle respeto y valor como persona, pero esta atención no es solamente para 
clientes de afuera que se acercan a hacer negocios y a buscar la satisfacción de sus 
necesidades. Toda persona, dentro de una empresa que se acerca a nosotros, demandando 
algo, es un cliente, en este caso un cliente interno al cual la atención tiene que ser de una 
calidad total (Satizabal, 1993). Para garantizar la atención al cliente existen dos características 
la cuales se ven reflejadas en la siguiente tabla (ver tabla 1): 
Figura 1.1 Calidad en la Atención al Cliente 
 
Comodidad  Metros de espacio. 
 Tiempo de espera. 
 Mínimo esfuerzo físico/mental para la compra 
Acceso  Facilidad de comunicación con la empresa. 
 Número de personal de atención. 
 Facilidad de prueba de producto 
 Velocidad de respuesta 
Fuente:  (Couso, 2010) 
 
Teniendo en cuenta la tabla 1, se diagnosticaron los principales inconvenientes que presenta 
La Tienda Express; son en los tiempos de espera gracias a los cuellos de botella que se 
generan en las horas pico y el número de personal de atención donde se presenta el mayor 
problema. Esto se produce porque cuando el asesor de fotocopiado atiende a una persona está 
atendiendo otras tres a la vez descuidando y no brindando la atención necesaria al primer 
cliente. Por el contrario la Comercial Papelera tiene un excelente manejo de estos llamados 
cuellos de botella, gracias a que esta mejora los tiempos de espera pues posee 3 máquinas 
disponibles y dos asesores de fotocopiado, en donde la tercera máquina permite a los asesores 
atender un cliente que presente un fotocopiado de bastante tiempo de esta forma no genera un 
cuello de botella y sigue en marcha la fila evitando que el tiempo de espera sea más que el 
establecido, y el número de personal de la comercial papelera hace sentir que la atención es 
prácticamente personalizada y esto hace que el nivel de satisfacción del cliente sea mayor 
porque siente que es importante para la empresa. 
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Satisfacción del cliente  
 
La satisfacción del cliente en las tiendas es muy importante ya que es la evaluación completa 
del servicio que se prestó, y más cuando es una papelería como lo es la Tienda Express que 
vive exclusivamente de los servicios que se les presta a los estudiantes. Cuando se genera 
satisfacción al cliente muchas veces este usuario mantiene una estrecha relación con la tienda, 
debido a que la satisfacción hace que este  se fidelice, siempre y cuando todo se realice como 
se espera o en el tiempo adecuado, la satisfacción es consecuencia directa o resultado de una 
experiencia de consumo (Ferrer, 2008) que si la obtiene no tiene la necesidad de irse a la 
competencia, la satisfacción del cliente es acumulativa por eso mismo cada vez la calidad del 
servicio debe ser igual o cada vez mejor. 
La satisfacción tiene dos modelos uno basado en las expectativas y otro en las necesidades, la 
que se va a utilizar para la Tienda Express es basada en necesidades, puesto que para el 
servicio de impresiones de fotocopiado y anillados la satisfacción va dirigida a la complacencia 
de las necesidades y generar el deleite del cliente. El deleite es conocido como una emoción 
más intensa que la satisfacción y esto se genera por haber excedido las expectativas en un 
grado de sorpresa. 
En muchas ocasiones la atención prestada por los trabajadores de la tienda Express hacia sus 
clientes no es la mejor, ya que no posee ningún incentivo o motivación de realizar su servicio 
de la mejor manera, a partir de esto se piensa mejorar la atención al cliente, su nivel de 
satisfacción e implementar una ficha de calificación del cliente hacia empleado de la tienda que 
lo atendió, como el siguiente: 
Figura 2 Ficha de Calificación al Empleado 
Nombre de asesor: Sebastián Hernández 
 1 2 3 4 5 
Observaciones: 
Sugerencias: 
 (lozano, 2016) 
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 Calificación entre 1 y 2: un mal servicio 
 Calificación 3: un servicio intermedio  
 Calificación entre 4 y 5: un excelente servicio 
Esta ficha se le entregará al cliente junto a su factura de pago para que la calificación haga 
parte del servicio, solo llevará el nombre del asesor y no el del cliente por cuestión de guardar 
la opinión del cliente sin riego a represarías, a cada asesor se le hará un promedio de la 
calificación, y dependiendo de esta se aplicaran los siguientes procedimientos: 
 Un promedio entre 1 y 2: se procederá a generar detractores, cada uno estos 
detractores tendrán un efecto en su salario porcentualmente. Si este promedio es 
recurrente si harán medidas disciplinarias. 
 Un promedio de 3: no generará ningún proceso, solamente se hablará con el asesor 
para poder llegar a que este servicio deje de ser intermedio y se vuelva excelente. 
 Calificación entre 4 y 5: esta calificación generará indicadores de deleite, estos se verán 
reflejados en bonificación o incentivos para los trabajadores. 
Y para todos los trabajadores que estén debajo del promedio de 3 se hará una reunión semanal 
de escucha activa, porque muchas veces el asesor cree saber de lo que quiere o que necesita 
el cliente, pero es muy diferente escuchar de verdad y limitarse a que llegue el turno de hablar, 
la parte de una buena escucha implica la comprensión o interpretación de lo que oímos, es un 
fenómeno lingüístico que aparece a partir del tipo de observador que somos. Oír es un 
fenómeno biológico, escuchar es lingüístico, ya que la interpretación que cada uno hace a partir 
de lo que oye. Y la mejor técnica lingüística para mejorar el escucha es esta. 
La escucha activa consiste en que hacer participar al interlocutor y animarle a que exprese su 
situación, necesidades y deseos (Couso, 2010). En los siguientes cuadros se muestra cómo se 















Fuente:  (Couso, 2010) 
Administración de proyectos con PERT/CPM 
El inicio y diseño del plan de mejoramiento de atención al cliente en la papelería tienda Express 
de la Universidad de La Salle, busca el uso de las herramientas de producción PERT/CPM ya 
que tienen una relación directa entre la producción y el mejoramiento de la atención al cliente. 
Según (Arbos, 2011) la producción como una actividad económica de la empresa, cuyo objetivo 
es la obtención de uno o más productos o servicios, busca satisfacer las necesidades de los 
consumidores .En este caso el servicio al cliente, cuando la producción es óptima, los tiempos 
mejoran, y se obtiene una respuesta más rápida y eficaz al cliente pero principalmente se  
comprende el objetivo que reúne la administración de proyectos del cual es importante 
identificar en principio, que es un proyecto, definido como una serie de actividades relacionadas 
entre sí, que siguen un orden y una secuencia obteniendo un resultado en específico, el cual 
lleva cierto tiempo y se cuenta con un presupuesto para su finalización (Miranda, 2005). 
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Entonces se identificaran las actividades, su orden, y dependencia con los tiempos y recursos 
que  toma cada una, que se llevan a cabo desde la entrada del cliente al establecimiento hasta 
el momento en que se retira de él habiendo terminado con el servicio de fotocopiado de un 
documento de más de 50 hojas por ambas cara y anillado y los tiempos son un promedio  
tomados en una semana de lunes a viernes  en los horarios de mayor concurrencia de clientes 
que son de 11:00am a 1:00 pm y de 5:30 a 7:00pm.  
Figura 3.1  
ACTIVIDADES DEPENDECIA ENTRE VARIABLES TIEMPOS (EN SEGUNDOS) 
A. Entrada del cliente y sondeo 
e identificación de la 
necesidad. 
- 300 
B. Programación de la maquina 
fotocopiadora 
A 20 
C. Colocación del papel en las 
maquinas fotocopiadoras 
A 35 
D. Proceso de fotocopiado. B,C 75 
E. Proceso de anillado. D 600 
F. Generación del recibo de 
pago con el costo total del 
servicio. 
E 30 
G. Pago del recibo en la caja 
principal de la papelería. 
 
F 65 
 (lozano, 2016) 
se visitó la Comercial Papelera S.A a identificar las actividades, su orden, y dependencia con 
los tiempos y recursos que  toma cada, que se llevan a cabo desde la entrada del cliente al 
establecimiento hasta el momento en que se retira de él habiendo terminado con el servicio de 
fotocopiado de un documento de más de 50 hojas por ambas cara y anillado, una para poder 
realizar un paralelo he igualar  la forma en la que realizan sus procesos que los han llevado 
hacer la numero uno de Bogotá, los tiempos son un promedio  tomados en una semana de 
lunes a viernes  en los horarios de mayor concurrencia de clientes que son de 6:00am a 7:00 






Figura 3.2 Tabla de Actividades Comercial Papelera 
Actividad Dependencia Tiempo (segundo) 
A. Fila de fotocopiado. - 120 
B. Entrega el cliente al asesor materia 




C. Generación de recibo de pago con el 
coste total del servicio. 
 
B 60 
D. anillado. C 60 
E. Pago de recibo. C 75 
G. Retorno al módulo con el recibo ya 
pago y adquisición del material ya 
terminado. 
E 10 
 (lozano, 2016) 
Para el desarrollo de la planificación existen métodos como el PERT (técnica de revisión y 
evaluación de programa) y CPM (método de la ruta crítica) los cuales nos ayudaran a tener una 
mirada visionaria de los detalles significativos para planear y coordinar diferentes actividades, 
desarrollando un plan realista y posteriormente vigilar el progreso del proyecto. Estas 
herramientas asistirán al administrador de la papelería Tienda Express para que desarrolle su 
proyecto en función de estas responsabilidades.  
El PERT y CPM fueron desarrollados de forma independiente a fines de la década de los años 
50 (hiller, 2002). El método PERT es una técnica  que sirve para planificar, programar y 
controlar  los recursos con los que se cuentan antes del inicio el proyecto, y  en este caso para 
los recursos con los que cuenta en el servicio de atención al cliente la Tienda Express con el 
propósito de que se obtengan de alguna manera los resultados en el tiempo y de la forma 
esperados, debido a que este método brinda a la administrador una información detallada 
sobre los inconvenientes que se están presentando en el mismo o que de la misma manera se 
presente antes de iniciar el proceso pero afectando la continuidad y la ejecución; así mismo, 
con base en esta información, estipule una fecha esperada de terminación y las posibilidades 
de cumplirla, encontrando las actividades que son más críticas y aquellas que no lo son 
(Miranda, 2005).  
El método CPM presenta una ruta crítica como el conjunto de actividades claves dentro del 
proyecto (Kalenatic, 1993), inserta el análisis del tiempo y los costos de una actividad en tiempo 
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normal de ejecución, y muestra también que al momento de reducir el tiempo de ejecución el 
costo automáticamente aumenta puesto que el disminuir el tiempo tiene un costo adicional y es 
allí donde se unen directamente los métodos PERT y CPM ya que comienza la búsqueda de un 
tiempo y costo óptimos en la ejecución del proyecto. 
Para el método PERT/CPM se aplica cuando las duraciones de las actividades son variables 
aleatorias, se fijan 3 tiempos To (tiempo optimista), Tm (tiempo más probable) y Tp (tiempo 
más pesimista) (Quintin Martin Martin, 2005). 
Red de proyecto 
 
La representación de las redes se utiliza de manera amplia en áreas  tan diversas como 
producción, distribución, planeación de los proyectos, localización de instalaciones, 
administración de recursos y planeación financiera (frederick S. Hiller, 2010), y en este caso 
vamos a utilizarlo para el proceso de atención al cliente de Tienda Express para proporcionar 
un apoyo visual para mirar las relaciones que tiene cada actividad del proceso, y el tipo de red 
que vamos a utilizar es la red de un proyecto. 
Una red es la gráfica que es usada para representar la dirección de un proyecto, la red de 
proyecto nos guiara el transcurso del camino crítico, que llevara de la primera actividad que se 
va a ejecutar, la cual es cuando entra el cliente, hasta que la tienda allá terminado de prestar el 
servicio que será la actividad final. Una red de proyecto consiste en cierto número de nodos 
que representan las actividades (mostrados como círculos o rectángulos pequeños) y cierto 
número de arcos que indican las relaciones entre las actividades (mostrados como flechas) que 
van de uno a otro nodo (hiller, 2002). 
 




El inicio y la terminación de una actividad se llaman eventos (Sippper, 1998). Dentro de las 
redes existen diferentes tipos de eventos que pueden presentarse y dentro de la red del 
servicio al cliente de la Tienda Express que se va a construir son cuatro, que son los siguientes: 
 








Figura 4.1 Fuente: (Moreno, 2003) 








































Figura 4.3 Fuente: (Moreno, 2003) 





















Según  (Taha, 2003), Una red conectada es aquella en cada dos nodos distintos están 
enlazados al menos por una ruta. La red de la figura 4 es un ejemplo de este tipo. Un árbol es 
una red conectada que puede consistir solo en un subconjunto de todos los nodos en ella, 
donde no se permiten ciclos, y un árbol de expansión es un árbol que enlaza todos los nodos 
de la red, también se permiten ciclos. 
N: conjunto de nodos       N= {1, 2, 3, 4,5} 
A: conjunto de arcos        A= {(1,2) (1,3) (2,3) (2,5), (3,5), (4,2), (4,5)} 
  
Figura 4.5 Fuente:(Taha, 2003) 
 
 
De esta manera se podrá construir la secuencia de actividades, el orden y la dependencia que 
tiene cada una de ellas, organizando y generando una visión más simple pero precisa incluso 
en la iniciación del proyecto y en el momento respectivo de su finalización, por tanto, al 
construir la red de proyectos, los eventos son puntos precisos en el tiempo, sin embargo si la 
red de proyecto es grande o muy extensa no significa que es proporcional al tiempo pues se 
encuentran actividades ubicadas en la misma etapa de ejecución, de manera que lo único que 
en verdad nos llega a mostrar el tiempo verdadero del proyecto es la ruta crítica, estos eventos 
se conectan por medio de las líneas llamadas actividades (Hein, 1975), estas pueden ser de 
cualquier forma horizontales, verticales, rectas o curvas, que muestran el proceso de cada 
actividad ajustado al tipo de actividad en que se dirige la secuencia, la red de la atención al 
cliente para el fotocopiado y anillacion de la Tienda Express va ser horizontal y con clases de 









Figura 5 (lozano, 2016) 
la red de la atención al cliente para el fotocopiado y anillacion de la Comercial Papelera S.A va 






Figura 6 (lozano, 2016) 
La red de proyecto debe comunicar: 
 Información de actividad: dividir el proyecto en sus actividades individuales (al nivel de 
detallen deseado) 
 Relaciones de precedencia: identificar los predecesores inmediatos para cada actividad 
 Información del tiempo: estimar la duración de cada actividad 
Programación de un proyecto PERT/CPM 
 
Cuando se inicia la programación de un proyecto se deben saber las duraciones, para 
organizar e identificar las mismas y así mismo las relaciones estimadas entre  las actividades; 
esto se  debe realizar para esclarecer la idea del tiempo y costo de la ejecución determinando 













útil entre los recursos requeridos respectivamente; para ello se debe conocer la longitud de 
cada ruta a través de la red e identificar la ruta crítica, pero para poder saber cuál es la ruta 
crítica debemos identificar lo siguiente: 
 
 
 EF= terminación más temprana. 
 LF= terminación más tardía. 
 S= la holgura. 
 
 
                    




La ruta crítica está dividida por una serie de pasos o actividades, en las cuales se estima el 
tiempo requerido para completar cada paso con el fin de determinar un tiempo mínimo para 
completar todo el proyecto. 
 
Sin embargo, lo que en verdad se debe tener en cuenta es la longitud de la ruta más larga la 
que marca la duración del proyecto, la cual se denomina  ruta crítica (Curtis, 1996).con esta 
ruta crítica se registrara y se controlara el resultado, porque puede que esta ruta crítica crezca 
y la controlemos con más personal para que los tiempos estimados no se superen, sin que la 
calidad del servicio cambie. Con base en esto la ruta crítica de la Tienda Express quedaría de 









ACTIVIDADES DEPENDECIA ENTRE 
VARIABLES 
TIEMPOS (EN SEGUNDOS) 
A. Entrada del cliente y 
sondeo e identificación de 
la necesidad. 
- 300 
B. Programación de la 
maquina fotocopiadora 
A 20 




D. Proceso de fotocopiado. B,C 75 
E. Proceso de anillado. D 600 
F. Generación del recibo de 
pago con el costo total del 
servicio. 
E 30 
G. Pago del recibo en la caja 
principal de la papelería. 
 
F 65 
Figura 3.1 (lozano, 2016) 
 






                                                                             Figura 8 (lozano, 2016) 
En la gráfica anterior la ruta crítica es la que está en color naranja (   )(A,C,D,E,F,G) ,  ya como 
anteriormente se había indicado es la de mayor longitud con un total de 1105 seg el servicio y 
esto equivale a 18,416 min. 
 






















La ruta crítica de la Comercial Papelera S.A quedaría de la siguiente manera: 
Actividad Dependencia Tiempo (segundo) 
A. Fila de fotocopiado. - 120 
B. Entrega el cliente al asesor materia 




C. Generación de recibo de pago con el 
coste total del servicio. 
 
B 60 
D. anillado. C 60 
E. Pago de recibo. C 75 
G. Retorno al módulo con el recibo ya 
pago y adquisición del material ya 
terminado. 
E 10 









Figura 8.1 (lozano, 2016) 
En la gráfica anterior, la ruta crítica es la que está en color naranja (   )(A,B,C,E,F) ;  ya como 
anteriormente se había indicado, es la de mayor longitud con un total de 310 seg el servicio y 
esto equivale a 5,1666 min. 
Nota: esta red no tiene holguras EF-LF= S, y todas las actividades son igual a cero. 
Cada ruta, a través de cada red del proceso de atención a cliente, es una de las secuencias 




















la suma de las duraciones (estimadas) de las actividades en la ruta, y como cada actividad de 
la ruta dada deben realizarse una después de la otra sin traslaparse; la duración del proyecto 
no puede ser menor que la longitud de la ruta (hiller, 2002); la longitud de la ruta es de 
aproximadamente 18 min; este es el tiempo de terminación del servicio, también se muestra 
que la holgura total del servicio es de cero, esto indica que cualquier demora de en estas 
actividades retrasara todo el servicio, si cualquier actividad dentro de la ruta crítica se retrasa, 




Haciendo un análisis de las rutas críticas de la ‘’Tienda Express’’ y de La ‘’Comercial Papelera’’, 
encontramos que la diferencia de tiempos es bastante grande, y más que la Tienda Express 
tiene más actividades que la comercial papelera vamos analizar cada etapa una frente a la otra 
de la Comercial Papelera en el proceso de fotocopiado e impresión, viendo las mejores 
prácticas en los procesos que utiliza la comercial papelera como consecuencia de la visita y 
entrevista q se realizó con el administrador de punto de venta Edwin López de la Comercial 
Papelera de la sucursal de la Calle 46 # 7-19 la cual fue la primera sucursal fundada hace 35 
años, y una de las sucursales que maneja los precios más económicos frente a las demás 
sucursales, se implementará la herramienta de benchmarking para mejorar los procesos 
internos, las empresas ya no compiten con otras de la misma región o del mismo país; ahora, 
se deben preocupar por los competidores internacionales que se diferencian de los procesos 
del medio por los altos estándares de calidad, el benchmarking es un proceso continuo de 
medición de nuestros procesos y servicios frente a los competidores o a los competidores o a 
los de aquellas compañías reconocidas como los lideres, permitiendo identificar y adopte 
prácticas de clase mundial, es un método de la continua evaluación del proceso del negocio de 
las empresas que sobresalen en la industria con el objetivo de aplicar ese conocimiento a la 






Proceso de benchmarking 
Planeación 
 
 Identificar objetivo de estudio: las mejores prácticas en la atención al cliente en el 
servicio de fotocopiado y anillado. 
 Identificar compañías comparables: Comercial Papelera. 
 Determinar los métodos de recolección de datos y hacer levantamiento: se realizó 
una entrevista al administrador de punto y se observó y analizo el proceso de 
fotocopiado y anillado en las horas con mayor concurrencia. 
Análisis 
 
 Determinar la brecha actual: en este momento la Tienda Express tiene un tiempo total 
de 1105 seg en el servicio de fotocopiado y anillado, esto equivale a 18,416 min 
 Proyectar futuros niveles de desempeño: se reducirá el tiempo del servicio aplicando 
las mejores prácticas, mínimo a unos 8 minutos en su tiempo total. 
Análisis por etapas 
 
En la primera etapa se encuentra la actividad A (que es el sondeo e identificación del servicio) 
en la Tienda Express que es de 300seg y la actividad A (realizar la fila) que es de 120seg, esta 
diferencia de más de la mitad del tiempo se produce porque desde el momento que el cliente 
entra en la Tienda Express no sabe quién lo va atender o en qué lugar de la barra le van a 
tomar el pedido; por eso, el cliente se demora más tiempo en ser atendido. En cambio, como 
en la Comercial Papelera existe una fila exclusivamente designada para el servicio de 
fotocopiado por eso la atención e identificación del servicio es más rápida. 
En la segunda etapa  está las actividad B (programación de la maquina fotocopiadora), C 
(colocación del papel en las maquinas fotocopiadoras) y D (proceso de fotocopiado) con un 
total de tiempo de todas las actividades 130seg y en la Comercial Papelera en la etapa dos 
solo está la actividad B (Entrega el cliente al asesor materia para el fotocopiado y se realiza el 
proceso) y C (generación de recibo de pago) el tiempo total que es de 105seg que es 
21 
 
aproximadamente una cuarta parte menor que la de la Tienda Express, esto se debe a que en 
la Comercial Papelera antes de casa asesor de fotocopiado entregue el turno deja la maquina 
fotocopiadora programada para que realice 120 copias por minuto, deja totalmente abastecido 
el papel de la fotocopiadora con el fin de que este todo listo para que el asesor del siguiente 
turno tenga todo listo para el proceso de fotocopiado. 
En la tercera etapa se halla las actividades E (proceso de anillado), F (generación del recibo de 
pago con el costo total del servicio) y G (pago del recibo en la caja principal de la papelería) 
con un tiempo total de 695seg en la Tienda Express, en la Comercial Papelera las actividades 
de esta etapa son D (anillado), E (pago de recibo) y F (retorno al módulo con el recibo ya pago 
y adquisición de las copias ya anilladas) con un tiempo total de 145seg que es menos cuatro 
veces al de la Tienda Express, el secreto de la reducción de tiempos en la Comercial Papelera 
es que la actividad D, E, F se hacen simultáneamente como lo muestra la gráfica de la  ruta 
crítica de la Comercial Papelera; esto porque mientras se está anillando las copias en cliente, al 
mismo tiempo, se está dirigiendo a la caja a pagar el recibo y en el momento que se devuelve 
al módulo, ya las copias están anilladas. 
Integración 
 
 Comunicar conclusiones (validación de resultados): se tendrá una reunión con el 
administrador de la Tienda Express, para indicarle cuáles son las mejores prácticas que 
se deban aplicar. 
Aportes y sugerencias al proceso  
En el momento en que comencé con el análisis de las actividades de la tienda Express de la 
Universidad de La Salle sede Candelaria, vi como con procesos tan pequeños se puede 
obtener una ventaja competitiva. Con lo anterior implementando nuevas estrategias, 
organizando los recursos y capacidades frente a su papelería vecina la fotocopiadora Sofisma, 
pero para obtener un poco más de conocimiento en el sector papelero, de la industria y de los 
competidores realicé un análisis de cómo se ejecutan cada uno de los procesos y sus buenas 
prácticas de la Comercial Papelera, de donde obtiene las ideas para implementar el proceso de 
benchmarking planteado anteriormente, y más que facilitar nuevas ideas poder encaminar a la 
tienda Express para llegar a la posición en la que se encuentra esta empresa en este momento, 
tomándola como un ejemplo a seguir. 
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Con base en este análisis de las etapas, la sugerencia que se le realiza a Alberto Salamanca 
administrador y dueño de la Tienda Express, es ubicar y organizar una fila y área exclusiva 
para el fotocopiado con dos asesores de fotocopiado que se dediquen única y exclusivamente 
para este servicio en la primera etapa para evitar dejar a la espera por atender a otros 
servicios. Para la segunda etapa,  antes de iniciar la actividad laboral en la Tienda Express, los 
asesores de fotocopiado deberán llegar 30 minutos antes para que se tenga todo listo para el 
fotocopiado, que las máquinas fotocopiadoras estén programadas y totalmente abastecidas con 
papel y tinta para que en las horas de operación no haya que detenerse para hacerlo y no 
generar cuellos de botella; y para la última etapa, mientras se genere el pago, por parte del 
cliente, se realice el proceso de anillado no como lo hacen en este momento que hasta que el 
cliente realiza el pago se comienza con el proceso de anillado, con esto se aprovechara cada 
segundo mientras se realiza el pago del recibo y evitar que el asesor de fotocopiado tenga que 
parar su actividad mientras el cliente realiza la fila para pagar y se hace el pago efectivo, para 
que en el momento que el cliente pase a reclamar el producto ya se encuentre terminado y listo 
para la entrega. Este es el nuevo plan que se busca implementar en el proceso de anillado y 
fotocopiado con el objetivo de reducir los tiempos a un mínimo de 8 min. 
La adecuada toma de decisiones en el proceso ayudara a la mejor solución económica yse 
proyectara en un mejoramiento continuo de los de la Tienda Express, generando y 
manteniendo buenas bases para la diferenciación de su competencia directa, dándole una 
orientación de las decisiones, actuaciones presentes y futuras para forjar valor agregado al 
servicio que lo distinga de los demás competidores dentro de la universidad y a sus 
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